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Abstract 
The object of the fo/lowing article is to characterise the operation 
of covered aquatic insta/lations. Through a samp/e of 14 
managers, the importance that different decisions have for 
putting in practice aquatic programmes is analysed. The gathering 
of information was done through a questionnaire CAG/A 
(Questionnaire for the Ana/ysis of the Manager of Aquatic 
Insta/lations), (Moreno, 1997). One of the parts asks the manager 
to eva/uate aspects connected with the running of the insta/lation 
and the aquatic programmes, among which figure elements of 
marketing and promotion, re/ation of the programmes with the 
organs of management, program offerings and exp/oitation of the 
covered aquatic insta/lation and questions appropriate to the 
management of the insta/lation. Among the conclusions to be 
stressed, we found that the schoo/ swimming programmes 
functioned best, fo/lowed by swimming and maintenance, which 
we traeed to the specialisation of the teachers. We a/so noticed 
the most influentia/ aspects on the initiation of programmes, 
confirming the observations of Ramos and co/laborators (1996), 
are the technica/ director and public demando 
Resum 
El següent article té com a objectiu caracteritzar el funcionament 
de les instaHacions aquàtiques cobertes. A través d'una mostra de 
14 gestors s'analitza la importància que tenen diferents decisions 
per a la posada en pràctica dels programes aquàtics. La recollida 
de dades es va produir mitjançant el qüestionari Q.A.G.I.A 
(Qüestionari per a l'Anàlisi del Gestor d'lnstaHacions Aquàtiques) 
(Moreno, 1997). Una de les parts d'aquest instrument li demana 
al gestor que valori aspectes relacionats amb la gestió de la ins-
tal 'lació i els programes aquàtics, entre els que ressalten elements 
de màrqueting i promoció, relació dels programes amb els òrgans 
de gestió, ofertar programes i explotació de la instaHació aquàtica 
coberta i qüestions pròpies de la gestió de la instaHació. Entre les 
conclusions a destacar, vam trobar que els programes de natació 
escolar són els que millor funcionen, seguits de la natació per a 
adults, natació competitiva i manteniment, adduint els seus motius 
a l'especialització del professorat. També ressalta que el director 
tècnic i la demanda pública són els òrgans que més influeixen so-
bre l'engegament dels programes i que confirmen les aportacions 
de Ramos i cols. (1996). 
La constant preocupació per la gestió esportiva en el territori es-
panyol queda constatada per la contínua aparició de publicacions 
procedents de les àrees de la Psicologia, Sociologia, Economia, 
Educació Física, etc. Cada una de les ciències aborden l'estudi de 
la gestió esportiva des del seu particular punt de vista, aportant in-
teressants resultats que ens faciliten, a uns quants investigadors 
més, la comprensió de determinades variables que intervenen en 
el seu procés. 
Tots els estudis no dubten en assumir que la filosofia de gestió 
depèn bàsicament dels objectius de l'empresa, observant-se la 
priorització del benefici social (nombre de llicències, abonats, etc.), 
estant més important en centres públics en detriment dels beneficis 
econòmics, autèntic motor de la gestió privada. Els beneficis econò-
mics figuren com a segon objectiu en els centres públics, molt per 
sobre d'altres objectius com són ara la consecució de medalles en 
campionats d'Espanya, llocs en el "ranking" nacional de natació i èxit 
de l'equip local de waterpolo. D'altra banda, i amb relació a 
l'orientació recreativa o competitiva de la instaJ'lació, observem 
apunts Educació Flsica i Esports (51) (68-76) 
com en tots dos models de gestió predomi-
na un objectiu més utilitari. 
Un aspecte important, en la consideració 
dels objectius per part de l'organització, és 
el tipus de gestió. En les instaHacions aquà-
tiques es donen els tres tipus de gestió: di-
recta, indirecta i mixta, encara que aquesta 
última existeix en casos molt definits i sem-
pre per col'laboració del club esportiu de 
la localitat. Això representa un estímul i in-
centiu per als seus membres però com-
porta un risc d'allunyament dels objectius 
propis del municipi. Així, resulta sorpre-
nent que en els centres públics no primi la 
visió recreativa sobre la competitiva. La 
causa d'aquesta circumstància consisteix 
en què en determinats centres públics 
existeixen concessions a clubs privats, els 
quals tenen d'altres objectius diferents als 
propis d'un municipi. En aquests casos, 
amb molta freqüència, existeix un enfoca-
ment clarament competitiu, oblidant-se de 
l'enfocament social. 
En la gestió, el funcionament de l'orga-
nització intema també depèn del camí que 
segueixen la presa de decisions. En les deci-
sions importants, la gestió funciona de ma-
nera consultiva però únicament amb 
l'estament superior (Conselleria d'Esports, 
Diputació o Conselleria, òrgan de govem, 
etc.). En les decisions de rutina decideix el 
gestor sense consulta de cap tipus, i són es-
cassos els gestors que tenen un liderat més 
consultiu . Respecte del "management" i fi-
losofia de l'empresa o cultura d'empresa, es 
pot dir que, en general, no existeix sinó un 
cert ofici del gestor que es manifesta en la 
seva intervenció i fiscalització directa en tot 
el procés, el que resta temps i energies per 
planificar les actuacions de l'empresa. No 
sembla que existeixin vincles forts entre els 
membres de l'empresa i, nonrnalment, la 
comunicació entre els diferents nivells es 
dóna d'una manera espontània, lliure i no 
organitzada. 
Resumint, podem arribar a dir que en la 
gestió d'una instal'lació de programes aquà-
tics és necessari establir una reflexió es-
tratègica per arribar a aconseguir els objec-
tius finals. Aquest accent posat damunt dels 
objectius distingeix a l'actual estil de direcció 
dels tradicionals que, o bé es basaven en la 
reacció enfront d'esdeveniments o situa-
cions no desitjades, o en mesures correcti-
ves enfront de desviacions de paràmetres 
exclusivament econòmics, amb previsions 
establertes a curt tenrnini. A manera d'e-
xemple, Ros (1992) proposa l'adequació 
de les instal'lacions als programes objecte 
de la demanda, millorar el nivell de qualitat 
dels serveis (atenció a l'usuari, neteja, con-
fort, puntualitat, etc.), realitzar anàlisi sobre 
l'usuari i sobre la motivació, formació i rota-
ció dels educadors (altes i baixes), establir 
campanyes per promocionar i captar nous 
socis, estudi econòmic progressiu, eficàcia 
laboral, etc. 
Per tot plegat, i preocupats pel funciona-
ment de les instal'lacions aquàtiques cober-
tes, l'objecte d'aquesta investigació és fer 
conèixer les característiques de gestió d'una 
mostra de piscines, amb la intenció de facili-
tar dades per a possibles aplicacions pràcti-
ques. 
Mètode 
Mostra de gestors 
La mostra ha estat composta per les ins-
tal'lacions aquàtiques cobertes de là Comu-
nitat Valenciana. De les quals els gestors 
que van contestar al nostre instrument van 
ser 14. 
Instruments 
Després de la revisió de diversos qüestio-
naris encarregats d'analitzar la demanda i 
l'oferta de programes i instal'lacions es-
portives (García Ferrando, 1986, 1990, 
1991, 1993; Peiró, 19870, I 987b; Ra-
mos, I 99 I ; Ramos, Gonzalez, Peiró i Co-
doñer, 1991; Parks i Zanger, 1993; Mó, 
1995; Martínez-Tur i Tordera, 1995; Pei-
ró i Ramos, 1995), la recollida de dades es 
va produir mitjançant el qüestionari 
Q.A.G.I.A. (Qüestionari per a l'Anàlisi del 
Gestor d'lnstal'lacions Aquàtiques) (More-
no, 1997). 
Una de les parts d'aquest instrument es-
tava destinada a obtenir informació sobre 
Educació Física i Esports (57 ) (68-76) 
la "gestió dels programes i instal'lacions 
aquàtiques". En aquest apartat se li dema-
na al gestor que valori aspectes relacio-
nats amb la gestió de la instal'lació i els 
programes aquàtics, entre els quals res-
salten elements de màrqueting i promo-
ció, relació dels programes amb els 
òrgans de gestió, oferta de programes i 
explotació de la instal'lació aquàtica co-
berta i qüestions pròpies de la gestió de la 
instal·lació. 
En el primer bloc, el gestor ha de valorar de 
O (cap) a 3 (molta), la influència que té cada 
un dels següents òrgans (propietari, ajunta-
ment, director tècnic, equip directiu i de-
manda pública) en l'engegament dels se-
güents programes aquàtics: natació educati-
va, terapèutic, gent gran, bebès, competi-
ció, recreació, utilitari, manteniment i dis-
minurts. 
En ocasions, les instal'lacions aquàtiques 
cobertes desenvolupen programes en ex-
cés i d'altres queden en l'anonimat, sense 
poder ser coneguts i promocionats entre 
els usuaris de la instaHació. Perquè això no 
succeeixi, el gestor és el responsable de 
conèixer quins grups, dels quals es mostren 
a continuació, s'han vist més beneficiats 
mitjançant les activitats aquàtiques realitza-
des en la seva instaHació: bebès, infantils, 
joves, barons, dones, gent gran i discapa-
citats. 
El coneixement de l'oferta i explotació de 
les instal'lacions aquàtiques cobertes són 
variables que, sense cap dubte, donaran 
amb la solució a moltes incògnites que po-
den ser plantejades en la gestió. Així, és 
tasca del gestor assenyalar la freqüència 
amb què es realitzen i en la qual creuen 
que hauria de realitzar-se en la seva ins-
tal'lació, valorant-la de O (mai) a 4 (fre-
qüentment). 
Seguidament, es plantegen una sèrie 
d'aspectes relacionats amb la gestió de la 
instaHació, sol, licitant-los que valorin la seva 
freqüència, a través de quatre opcions, des 
del O (mai) fins a 3 (freqüentment). 
Per determinar amb quina freqüència es 
realitzen i a quin nivell haurien de realit-
zar-se les activitats relacionades amb la 
promoció de la instal'lació, es mostren I I 
ítems que han de ser valorats pels gestors 
apunts 69 
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..... ..--...1-
OrganltzaciO de campionats esportius periOdlc:a 
OrganltzaciO d'esdeveniments esportius eventuals 
Oferta d'activItaIa aquètlques 
Oferta de lMIMIis com~larIa 
ÚS no esportiu de lea lnalal-laclons 
CeAIó de la instal-lacló a clubs, aaaocIacIons 
Gratuïtat d'alguna aarveIa o ac:tIvi1ats 
Oferta de lMIMIis rebabcats an daIas conaetaa 
Oferir descomptes a grupe d'usuaris 
Concertació amb Institucions públiques 
ConcertaciO amb InatItucIona privades 
Ampliació d'horar1 de funclonamant al dia 
... 
35,7 
14,3 
7,1 
33,3 
53,8 
28,8 
50,0 
50,0 
28,8 
7,1 
15,4 
25,0 
........ ...-
57,1 
71 ,4 
28,8 
33,3 
30,8 
42,9 
28,8 
35,7 
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89,2 
58,3 
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0,0 7,1 
7,1 7,1 
35,7 28,8 
16,7 18,7 
15,4 7,1 
14,3 14,3 
7,1 14,3 
7,1 7,1 
35,7 21,4 
14,3 14,3 
15,4 0,0 
8,3 8,3 
T/lflla 1. VII1Of'/lcIó d8lafreqüèrJcú¡ d8 rell1ítzacW d'/lSjJfIctes relacíollllts /1mb l 'explotaci6 j l'oferta espor-
"VII. 
en el mateix sentit que la pregunta an-
terior. 
Finalment, mitjançant quatre qüestions 
obertes, se'ls demana que assenyalin qui-
nes activitats o programes funcionen pitjor 
i quins funcionen millor, així com els seus 
motius per a aquests resultats, També se 'Is 
demana que indiquin quines tres activitats 
haurien de promocionar-se de forma 
prioritària en la seva instal-lació, tenint en 
compte les necessitats de la instal-Iació 
..... ......,...1- ... 
OrganltzaciO de campionats esportius periOdlc:a 21,4 
OrganltzaciO d'esdeveniments esportius eventuals 7,1 
Oferta d'activItaIa aquètlques 0,0 
Oferta de serveis com~tar1a 0,0 
Ús no esportiu de lea Instal·1acIons 30,8 
CeAIó de la Instal·1ació a clubs, aasociaciona 28,6 
Gratuïtat d'alguna aarveIa o activItaIa 35,7 
Oferta de serveis I1Ibebcats an daIas concretaa 21 ,4 
Ofertar descomptes agrupe d'uauar1s 7,1 
Concertació amb InatItucIons públiques 0,0 
Concertació amb InatItucIons privades 0,0 
Ampliació d'horar1 de funcionament al dia 16,7 
aquàtica coberta i si d'ell depengués exclu-
sivament Finalment, se'ls demana que re-
fereixin d'altres caracterlstiques, respecte 
a la qualitat de la instal·lació, que no hagin 
estat contemplades fins el moment. 
Resullllts 
L'explotació de les instal ' lacions aquàti-
ques cobertes, junt amb l'oferta de pro-
........ ...- -...- ' ...... 
50,0 21,4 7,1 
42,9 35,7 14,3 
0,0 84,3 35,7 
25,0 50,0 25,0 
30,8 30,8 7,7 
28,6 35,7 7,1 
42,9 14,3 7,1 
35,7 35,7 7,1 
26,6 42,9 21 ,4 
42,9 28,8 28,6 
84,3 28,6 7,1 
33,3 25,0 25,0 
TlluIa 2, VaIorací6 d8lafraqiiimcia 11mb la qual /JQurltm d8 reaUl:zar-se els a.spectes relacionats amb 
l'GjJlotací6 j l'oferta t1S/JOf'IWII. 
Lapun-ts-- Educació Flsica i Esports (57) (68-76) 
grames aquàtics, globalitza la centralitat 
dels aspectes de gestió, amb vista a una 
correcta planificació de totes aquelles es-
tructures que componen la gestió inte-
gral. En analitzar la freqüència amb què es 
realitzen algunes d'aquestes funcions, 
destaquem que l'organització de campio-
nats esportius, de forma periòdica, mai 
no es realitza en un 35,7%, fins i tot són 
molt poques vegades (57,1 %) les oca-
sions destinades als esmentats campio-
nats, El mateix succeeix amb l'organit-
zació d'esdeveniments esportius even-
tuals, en què el71 ,4% de les instal-Iacions 
organitza, en molt poques ocasions, els 
esmentats esdeveniments esportius, i el 
29% no els organitza mai. 
Respecte a l'oferta de programes en activi-
tats aquàtiques, el 64,3% de les instal-la-
cions ofereix programes moltes vegades o 
freqüentment, enfront del 33,3% que ho 
fan poques vegades, estant també el 
33,3% el percentatge que correspon a 
aquells que mai no ho realitzen, En aques-
ta oferta rarament es permet la cessió a al-
gun club o associació, perquè són poques 
les vegades en què això es produeix 
(42,9%), mentre que el 28,6% mai no ho 
realitza, La gran majoria de programes o 
serveis aquàtics no tenen gratuïtat (50%), 
davant del 14,3% que sí la tenen, trobant 
també poques vegades o mai (85,7%) 
l'oferta de serveis rebaixats en dates con-
cretes, Malgrat tot, són moltes vegades 
(35,7%) les que les instal-Iacions ofereixen 
descomptes a grups d'usuaris, i també en 
un 21,4% es realitza de forma freqüent 
També cal destacar l'opinió generalitzada 
entre els gestors en l'ús no esportiu de les 
instal-Iacions (84,6%), 
Finalment, pel que fa a la concertació amb 
altres institucions, aquesta es realitza amb 
major freqüència en les públiques (28,6%) 
que en les privades (15,4%), L'ampliació de 
la franja horària de funcionament de les ins-
taJ ' lacions no es produeix amb molta fre-
qüència (8,3%), 
Entre el que realment es realitza i el que 
hauria de realitzar-se existeixen unes certes 
diferències que vénen descrites a la taula l , i 
que cal comentar en aquells que més res-
salten, En l'organització de campionats ob-
servem que un de cada dos gestors insistei-
xen en el fet que aquests, en el cas que 
s'organitzessin, haurien de ser de forma 
eventual, 
De forma contundent, els gestors aposten 
per una ampliació de l'oferta d'activitats 
aquàtiques i de serveis complementaris, 
encara que segueixen insistint en el fet que 
la instaHació hauria de dedicar-se a un ús 
exclusivament esportiu. Consideren que 
aquesta ampliació en l'oferta de serveis mai 
no hauria de ser gratuïta (35,7%), enfront 
del7, I % que opina que s'hauria de ferfre-
qüentment. De forma similar, en l'oferta de 
serveis rebaixats en dates concretes, els 
gestors confirmen que s'haurien de realit-
zar freqüentment en un 7,1 %, encara que 
el 35,7% pensa que moltes vegades més. 
En l'oferta de descomptes a grups d'usuaris 
s'insisteix una mica més, i el 21,4% consi-
dera que de forma freqüent, el42, 9% mol-
tes vegades, el 28,6% poques vegades i el 
7,1 % mai. La distribució percentual obtin-
guda en la cessió de la instal 'lació a clubs o 
associacions confirma que aquesta és una 
tasca que no preocupa gaire als gestors. 
Malgrat tot, quan llegim les dades referides 
a la concertació amb institucions, sí s'ob-
serva un augment de la realització, encara 
que se segueix matisant que aquestes han 
de ser principalment amb institucions públi-
ques. Finalment, el 50% pensa que les ins-
taI'lacions haurien d'ampliar el seu horari de 
funcionament (taula 2). 
A la taula 3, es mostra la freqüència de rea-
lització d'alguns aspectes relacionats amb la 
gestió de la instal·lació. D'aquestes dades 
ressaltem que el 53,9% de les instal'lacions 
se saturen a unes certes hores moltes vega-
des o freqüentment, dades que concorden 
amb l'opinió que la instaHació poques vega-
des està buida en unes certes hores. D'altra 
banda, la demanda dels usuaris és estable 
de forma freqüent en un 64,3% de les oca-
sions. En opinió dels gestors (71,4%) els 
usuaris mostren poques queixes per la bai-
xa qualitat dels serveis i pel mal funciona-
ment dels programes i instal'lacions aquàti-
ques. 
Els gestors manifesten que tenen autono-
mia per administrar els recursos i també en 
..... __ ....... 
Mol ~ ....... - ....... 
La inslaHaciO se setura a certas hores 0,0 46,2 23,1 
La InslaHaciO està buida a cartas hores 50,0 50,0 0,0 
Estabilitat en la demanda dels usuaris 0,0 7,1 28,6 
Queixes dels usuaris per la baixa quall1at dels _is 21,4 71,4 7,1 
Queixes dels usuaris pel mal funcionament 21,4 71 ,4 7,1 
Poca autonomia per administrar als recursos 30,8 38,5 15,4 
Agill1at en qüestions aconOmlques 14,3 14,3 42,9 
Els pressupostos se supedltan a la poIltica esportiva 21 ,4 35,7 28,6 
Els pressupostos responen a les nec:essI1am de la 7,1 14,3 28,6 
inslaHaciO 
NecassIta una millora d'equipament 0,0 46,2 23,1 
Taula J PreqüènciII de realíI:%IIcIó dels aspectl!~ reIacio1lllts amb la gestió de la /nsIaJ.lacló. 
la mateixa manera que opinen que els pres-
supostos responen a les necessitats de la 
instal ·lació. Finalment, el 50% dels gestors 
manifesten que els pressupostos se supedi-
ten a la polftica esportiva, coincidint també 
aquesta xifra amb l'opinió de que les ins-
taJ 'lacions necessiten millores en els seus 
equipaments. 
La promoció de les instaHacions esportives 
en general i de les activitats aquàtiques en 
particular és un important sistema per fer 
conèixer les instal'lacions i programes aquà-
..... .. ,.-
Capacitació i formació del personal 
Estudi de les necassltats i demandes dels usuaris 
Estudi de l'oferta feta per altres instaHacions 
Estudi de funcionament d'altres InslaHacions 
Difusió a través de mitjans de comunicació 
Difusió a través d'altres miljans (mailing, cartells, etc.) 
Seguiment de les possibilitats del mercat per a ampliar 
l'oferta 
Acords amb col 'lectius d'usuaris I associacions per a 
fomentar-ne l'ús 
Realització d'esdeveniments esportiu. amb fins 
promocionals 
Recerca I captació da nous usuaris 
tics a tot els potencials usuaris. Per això, a la 
taula 4 mostrem els resultats obtinguts de 
les respostes donades pels gestors a pre-
guntes relacionades amb la promoció de les 
instal·lacions. La capacitació i formació del 
personal considerat, al nostre entendre, 
com un dels principals elements que manté 
la contínua renovació de les metodologies 
en l'ensenyament de les activitats aquàti-
ques, es realitza poques vegades (64,3%). 
Solament el 50% de les instaHacions realit-
zen un estudi de les necessitats i demandes 
Mol ~ ....... - ....... 
7,1 64,3 14,3 
7,1 35,7 35,7 
14,3 42,9 21 ,4 
14,3 50,0 21,4 
28,6 42,9 21 ,4 
14,3 50,0 21,4 
28,6 35,7 21,4 
7,1 50,0 28,6 
35,7 57,1 7,1 
14,3 57,1 28,6 
Seguiment I control dels programes d'activitats equàtlques 7,1 21.4 14,3 
l~'itat ""b ,,, q'''tio" econOm;q",,_ d'_ Taula 4. Valoració de Ia.freqüència de reaJ/IzacIó d'aspectl!s relacWnats amb la promoció. 
Educació Flsica i Esports (57) (68·76) apunts 
.&.L.AJ 
,......... 
30,8 
0,0 
64,3 
0,0 
0,0 
15,4 
28,6 
14,3 
50,0 
30,8 
''''--
14,3 
21 ,4 
21 ,4 
14,3 
7,1 
14,3 
14,3 
14,3 
0,0 
0,0 
57,1 
71 
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.............. ... ........... .......... 7 
e ~ e I fIInnIIcI6 delI*--' 0.0 7.1 42.9 50.0 
&luci cie '- ____ I ~ deIe l*I8I1e 0.0 7.1 50.0 42.9 
&luci cie rar.n. .... .,.,..,.. ...... iIIc:Ians 7.1 14.3 21.4 57.1 
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dels usuaris. fins i tot menys del 50% realit-
za un estudi de funcionament d·altres ins-
tal'lacions i un seguiment de les possibilitats 
del mercat per ampliar I·oferta. La difusió a 
través dels mitjans de comunicaci6 es realit-
za freqüentment en un 7. I % i moltes vega-
des en un 21 .4% de les ocasions; això. unit 
a la poca difusi6 en altres mitjans de comu-
apunts 
nicaci6 (mailinig, cartells, etc.), mostra la 
seva escassetat de realitzaci6. El seguiment i 
control dels programes d'activitats aquàti-
ques és executat de forma freqüent 
(57, I %), i també, moltes vegades (14,3%) 
en la majoria de les instal-lacions aquàti-
ques. Els acords amb col 'lectius d'usuaris i 
associacions per fomentar l'ús, la realitzaci6 
d'esdeveniments esportius amb fins pro-
mocionals, i la recerca i captaci6 de nous 
usuaris són escassos, com ho demostren 
les dades. 
Hem pogut comprovar una important di-
ferència entre les tasques que els gestors 
estan portant a terme i les que haurien de 
desenvolupar per aconseguir una gesti6 
òptima, trobant a faltar la capacitaci6 i for-
maci6, l'estudi de necessitats i demandes 
dels usuaris, etc. Per un altre costat, cal des-
tacar que el que menys ha de realitzar-se, 
en proporci6 als altres, és el corresponent 
al d'esdeveniments esportius amb fins pro-
mocionals. 
A continuaci6 analitzem els resultats obtin-
guts de la satisfacció dels gestors respecte 
al funcionament de les instaHacions aquàti-
ques, a través de mitjanes valorades en 
una escala que oscil'la d' I (molt baixa) fins 
a 4 (elevada). La satisfacci6 es troba en la 
facilitat que tenen per comunicar-se amb 
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els seus subordinats. quelcom lògic d'en-
tendre, donada la seva condici6 de "caps·. 
D'altra banda. els gestors es mostren molt 
satisfets per la demanda en l'ús de les se-
ves instal-lacions i qualitat que donen els 
serveis que oferten. Troben menys satis-
facci6 quan han de comunicar-se amb els 
seus superiors o amb I·usuari. Davant del 
funcionament de la instaHaci6 en general i 
la quantitat de serveis que han estat ofer-
tats, mostren una menor satisfacci6, es-
sent la qualitat de la instal'laci6 en general. 
la remuneraci6 econòmica i relaci6 amb 
les institucions les que més insatisfacció els 
produeixen (taula 6). 
El correcte funcionament dels gestors de 
les instal'lacions aquàtiques cobertes depèn 
de múltiples aspectes que han de ser consi-
derats des de diferents punts de vista. Les 
dades que s'analitzen són les mitjanes ob-
tingudes sobre una valoraci6 que ascil' la 
entre I (cap) i 4 (molt) (taula 7). 
A criteri dels gestors. els aspectes que 
menys problemes plantegen vénen asso-
ciats a les dificultats de rendibilitzar la ins-
taI·lació. unit al d'avaries freqüents. dificul-
tats de trobar personal qualificat, el mate-
rial, les relacions socials, la necessitat d'a-
justar-se a uns pressupostos, al personal in-
suficient per cobrir algunes funcions i la ca-
.....-. ~ 
Natació escolar 27,7 
Natació adulis 18,4 
Natació competitiva 13,8 
Manlaniment 9,2 
Aigua-5alus 9,2 
Totes les activitats 4,6 
Natació adaptada 4,6 
Bebès 4,6 
Natació tarapèutica 4,6 
Programes utilitaris 4,6 
Taulo 8. Activitat o programes que miJJor funcionen 
en les /nstaJ·lac/ons aquàtiques. 
.....-. ~I 
Natació escolar 23,1 
Natació terapèutica 15,4 
Bebès 7,7 
Gent gran 7,7 
Adulis pels matins 7,7 
Activitats recreatives 7,7 
Natació adulis 7,7 
Embarassades 7,7 
Aquabic 7,7 
Aquagym 7,7 
Taulo JO. Activitat o programes que pitjor funcionen 
a les /nstaJ·lac/ons aquàtiques. 
pacitació d'alguns components del perso-
nal. Si continuem de menor a major pro-
blema, trobem que apareixen els horaris, la 
remuneració econòmica i la motivació del 
personal, i el principal problema en im-
portància és l'escassetat de m2 de làmina 
d'aigua, 
Una vegada analitzada la satisfacció dels 
gestors amb alguns aspectes de la instal·la-
ció, caldria preguntar-se quins programes 
són els que millorfuncionen en les instal·la-
cions i els seus motius. 
Observem que són els programes de nata-
ció escolar els que millor funcionen, seguits 
dels programes de natació per a adults, na-
tació competitiva i manteniment. Entre els 
-Especialització del professorat 26,3 
En ser més especifiques les activitats 15,8 
Es dadica l'espai i temps suficiant, i l'experiència dels aducadors 10,6 
Necessitat d'aprendre a nadar 5,3 
L'alumne comprova el benefici de la natació 5,3 
La demanda supera l'oferta 5,3 
Alt nivell de coordinació entre la direcció tècnica I personal 5,3 
Gran quantitat disponible en aquest sector 5,3 
Escola tècnica de natació 5,3 
Ubicació de la instaHaci6 5,3 
L'entorn social de la instaHació 5,3 
La voluntat del dub de natació 5,3 
Taulo 9. Motius pels quals funcionen miJJor les activitats o programes en les /nstaJ·lac/ons 
aquàtiques. 
motius que addueixen els gestors (taula 9), 
s'observa que és l'especialització del pro-
fessorat la raó principal d'un bon funciona-
ment. Li segueixen l'especificitat de les acti-
vitats, la dedicació de l'espai i temps sufi-
cient i l'experiència dels educadors. 
També a la taula 10 queden enumerats els 
programes que pitjor funcionen, entre els 
quals destaquen, curiosament, els progra-
mes de natació escolar (23, I %) i els pro-
grames de natació terapèutica (15.4%), en-
tre d'altres. Els principals motius que argu-
menten els gestors a l'esmentat funcio-
nament són l'escassetat de demanda 
(20,0%), la falta d'hores i de publicH:at 
(20,0%), la falta d'instal·lacions adequades 
(13,3%) i la integració d'algunes activitats 
en altres (13,3%). Però els principals mo-
tius als quals al·ludeixen els gestors que in-
sisteixen en el mal funcionament dels pro-
grames de natació escolar estan associats al 
difícil accés que tenen les esmentades ins-
tal·lacions per a la població escolar en gene-
ral, a la falta de mentalització de la comuni-
tat escolar sobre la importància del desen-
volupament en el medi aquàtic en la forma-
ció integral del nen i associat a aquest últim 
motiu, la no inclusió de les activitats aquàti-
ques com contingut en el currículum. 
De tots aquests programes, existeixen al-
guns que es veuen més beneficiats pel fun-
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-
No hi ha demanda 
Falta d'hores I de publicitat 
Falta d'instaHacions adaquades 
Perquè algunes activitats estan integrades en altres 
Degut a problemes de treball 
Falls de personal qualificat 
Degut al nivell de domini equàtic que s'exigeix 
Pel d~lcil accés a la instaHació 
No està dins de l'horari del Currfculum Escolar 
Taulo J J. Motius pels quals funcionen malament les 
activitats o programes a les /nstaJ·lac/ons aquàtiques. 
- - -~ ~ ~ ~ 
Bebès 21,4 21 ,4 21 ,4 
Infantils 71 ,4 14,3 14,3 
Joves/adults 57,1 35,7 7,1 
Gent gran 14,3 42,9 42,9 
Homes 46,2 46,2 7,7 
Dones 57,1 35,7 7,1 
Discapacitats 15,4 23,1 53,8 
Taulo J 2. Grups de població més bene.fic/ats pels pro-
grames aquàtics. 
apunts 
20,0 
20,0 
13,3 
13,3 
6,7 
6,7 
6,7 
6,7 
6,7 
-
~ 
35,7 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
7,7 
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~ 2,0 2,4 3,5 3,1 2,9 
TauJ4 /3. InjluèrIc/Q dels diferenls òrgans en la poslll en mar%/l de programes. 
cionament de cada instaHació. Així, en es-
tudiar els grups de població, són els infantils 
i joves/adults els més beneficiats, davant del 
grup de bebès i gent gran que són els 
menys beneficiats. Per a/s usuaris amb pro-
blemes físics, psiquics i /0 sensorials, són 
poc considerats en les planificacions dels 
programes estudiats. 
Un dels principals motius pels qua/s ~xistei­
xen alguns programes o grups de població 
beneficiats en les instal'lacions aquàtiques 
cobertes són la influència que els diferents 
òrgans de govern poden tenir en l'en-
gegament dels esmentats programes (tau-
la 13). Les dades obtingudes han estat valo-
rades en una escala que osciHa d'I (cap) a 4 
(molta), 
La influència de l'òrgan de govem sobre els 
diferents programes fa palès que el propie-
tari és el que més influeix sobre els progra-
mes de natació educativa i utilitaris; 
l'ajuntament influeix principalment en els 
programes de natació educativa, discapaci-
tats, manteniment i gent gran; el director 
tècnic influeix principalment sobre els pro-
grames de natació educativa, discapacitats, 
utilitaris, terapèutic i gent gran; l'equip di-
rectiu influeix sobre els programes de disca-
pacitats i recreació, natació educativa i utili-
taris. Finalment, la demanda pública influeix 
en els programes utilitaris, terapèutics, na-
tació educativa, recreació, gent gran, bebès 
i competició. 
Segons el tipus de programa, són els òrgans 
"director tècnic' i "demanda pública", els 
apunts 
qui més influeixen sobre l'engegament dels 
programes. Més concretament, en els pro-
grames de natació educativa, gent gran, 
bebès, competició i discapacitats, és el di-
rector tècnic el que més influeix, seguit de la 
demanda pública, equip directiu, ajunta-
ment i propietari. En els programes tera-
pèutics és la demanda pública la que més 
influeix, seguit del director tècnic i equip di-
rectiu. Sobre els programes de recreació 
influeixen en primer lloc la demanda pública 
i director tècnic, seguit per l'equip directiu i 
ajuntament. En els programes utilitaris, és la 
demanda pública la que més influeix, seguit 
del director tècnic i equip directiu. D'igual 
forma, en els programes de manteniment, 
la demanda pública és l'òrgan que més in-
flueix en l'engegament dels programes, se-
guits de l'equip directiu i director tècnic, 
Conclusions 
A grans trets, les . instaHacions aquàtiques 
cobertes es caracteritzen per ser el tipus 
d'instaHacions que més possibilitats oferei-
xen per a la pràctica de les activitats aquàti-
ques o "natació no organitzada" com afir-
maven Fabregas i cols. (1994) i de participa-
ció en programes de formació esportiva, en 
detriment de les relacionades amb l'en-
trenament esportiu. 
Un de cada tres gestors mai no oferta nous 
programes en activitats aquàtiques. Rara-
ment es permet la cessió a algun club o as-
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sociació. La gran majoria de programes o 
serveis aquàtics no ofereixen gratuïtat en les 
seves instal'lacions, i són també poques les 
ocasions en què es fa una oferta de serveis 
rebaixats en dates concretes, Malgrat tot, 
s'ofereixen descomptes a grups d'usuaris 
de forma freqüent. La gran majoria de ges-
tors no utilitza la instal'lació per a la celebra-
ció d'esdeveniments esportius. La concer-
tació amb altres institucions es realitza 
abundantment i amb freqüència en les ins-
taJ-lacions públiques que en les privades, 
És escassa l'ampliació horària de funciona-
ment de les instaHacions, insistint que 
s'hauria d'augmentar, corroborant les opi-
nions de Ramos i cols. (1996) com una tas-
ca importantíssima en la tasca del gestor. 
Doncs, com ja s'indicava en el Pla Director 
d'lnstaHacions de la Comunitat Valenciana i 
en 1"'Enquesta sobre els hàbits esportius de 
la població a Catalunya", tant el nombre 
d'hores com el nombre d'instal-lacions no 
cobreixen la demanda existent, i és un dels 
principals problemes en l'oferta de progra-
mes (Ramos i cols. 1996). Si prenem com a 
exemple l'índex d'oferta real potencial 
d'instal-Iacions aquàtiques cobertes per a 
l'educació física dels centres públics d'en-
senyament actual, observem que aquest és 
de 0,02 i l'índex potencial és de 0,23 (Cens 
d'instal-Iacions esportives a Espanya, 1986), 
amb el qual es percep un doble desajusta-
ment; primerament, que la demanda dels 
programes aquàtics és superior a l'oferta 
que les instaHacions poden realitzar i, en 
segon lloc, que en existir una gran ocupació 
de les instal-Iacions aquàtiques cobertes no 
s'ofereixen nous programes aquàtics. 
Un de cada dos gestors insisteix en el fet 
que l'organització de campionats, en el cas 
que s'organitzessin, hauria de ser de forma 
eventual, confirmant les dades obtingudes 
per Fabregas i cols. (1994). De forma con-
tundent, els gestors aposten per una am-
pliació de l'oferta d'activitats aquàtiques i de 
serveis complementaris, encara que se-
gueixen insistint en que la instaHació hauria 
de dedicar-se a un ús exclusivament fisi-
coesportiu. Consideren que aquesta am-
pliació en l'oferta de serveis mai no hauria 
de ser gratuïta, contràriament al que indica-
ven Ramos i cols. (1996), sobre una anàlisi 
d'instal'lacions esportives en general. 
Més de la meitat de les instaHacions se satu-
ren a unes certes hores, confirmat perquè 
la totalitat dels gestors opinen que la ins-
taHació gairebé mai està buida i perquè la 
demanda dels usuaris és estable. Existeixen 
poques queixes dels usuaris per la baixa 
qualitat dels serveis i pel mal funcionament 
dels programes i instal'lacions aquàtiques, 
encara que les dades que s'obtenen de 
l'anàlisi dels usuaris no són tan coincidents 
amb aquesta perspectiva. 
Els gestors manifesten que tenen autono-
mia per administrar els recursos i també en 
l'agilitat amb les qüestions econòmiques, de 
forma contrària a la demostrada per Ramos 
i cols. (1996), de la mateixa manera que 
opinen que els pressupostos responen a les 
necessitats de la instaHació. D'altra banda, 
un de cada dos gestors manifesta que els 
pressupostos se supediten a la política es-
portiva, coincidint també aquesta xifra amb 
l'opinió que les instaHacions necessiten mi-
llores en els seus equipaments. 
Els cursos de capacitació i formació del per-
sonal es realitzen poques vegades, conside-
rat al nostre entendre com un dels princi-
pals elements que manté la contínua reno-
vació de les metodologies en l'ense-
nyament de les activitats aquàtiques. No-
més una de cada dues instal 'lacions realitza 
un estudi de les necessitats i demandes dels 
usuaris, no arriben al 50% els que realitzen 
una anàlisi de funcionament d'altres ins-
taHacions i un seguiment de les possibilitats 
del mercat per ampliar l'oferta. La difusió a 
través dels mitjans de comunicació és es-
cassa, de la mateixa manera que succeeix 
amb els possibles acords amb col 'lectius 
d'usuaris i associacions per fomentar l'ús, la 
realització d'esdeveniments esportius amb 
fins promocionals i la recerca i captació de 
nous usuaris. Potser perquè la llarga llista 
d'espera no dóna peu a que això tingui lloc, 
com succeeix en moltes instaHacions aquà-
tiques cobertes (Blanco, I 99 I). 
El seguiment i control dels programes 
d'activitats aquàtiques és realitzat de forma 
freqüent, i ve a corroborar la idea que Ra-
mos i cols. (1996) estableixen en un estudi 
de gestors en general. Encara que aquesta 
dedicació va en detriment d'altres funcions 
amb un major contingut de planificació i de 
major rellevància per al futur de la instal 'la-
ció i programes. 
De forma generalitzada, els gestors pensen 
que s'hauria d'augmentar la freqüència de 
realització dels aspectes analitzats de la ges-
tió de la seva instal 'lació, destacant la capaci-
tació i formació del personal i l'estudi de les 
necessitats i demandes dels usuaris. D 'altra 
banda, cal destacar que l'aspecte que 
menys ha de realitzar-se, és el correspo-
nent als esdeveniments esportius amb fins 
promocionals, de forma contrària a la de-
fensada per Bank ( I 992). Aquestes caracte-
rístiques ens perfilen a un grup de gestors 
que estan pròxims al que Tordera i Martí-
nez-T ur (1996) descriuen com a persones 
que participen en la presa de decisions so-
bre l'execució de la tasca de l'oferta d'ins-
tal'lacions i planificació de les tasques. 
A grans trets, els gestors es troben satisfets 
amb la seva tasca professional, i això és un 
aspecte important amb vista a la satisfacció 
del usuari, com ho demostren els treballs 
de la Unitat de Recerca en Psicologia de les 
Organitzacions i del Treball (Ramos, 199 I ; 
Ramos, Peiró, Zornoza i Gonzalez, 199 I ; 
Martínez-Tur i Tordera, 1995; Martí-
nez-Tur i cols., 1995; Peiró i Ramos, 
1995). 
Els aspectes que menys problemes plante-
gen vénen associats a les dificultats de ren-
dibilitzar la instal 'lació, unit al d'avaries fre-
qüents i dificultats de trobar personal qualifi-
cat. Per contra, els que un major problema 
plantegen són els horaris, la remuneració 
econòmica i la motivació del personal, i el 
principal problema en importància és 
l'escassetat de m2 de làmina d'aigua, situa-
ció que s'observa clarament per l'elevada 
ràtio trobada entre nombre d'habitants i 
instal 'lacions aquàtiques cobertes, tant a ni-
vell nacional com de la Comunitat Valen-
ciana. 
Els programes de natació escolar són els 
que millor funcionen, seguits de la natació 
per a adults, natació competitiva i manteni-
ment, adduint els seus motius a l'es-
pecialització del professorat. Entre altres 
trobem l'especificitat de les activitats, la de-
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dicació de l'espai i temps suficient i l'ex-
periència dels educadors. 
Els programes que pitjor funcionen són els 
de natació terapèutica, degut, principal-
ment, a l'escassetat de demanda, la falta 
d'hores, la manca d'instaJ 'lacions per por-
tar-los a terme i l'escassetat de publicitat. 
Cal destacar que els gestors també col 'lo-
quen els programes de natació escolar en-
tre els que pitjor funcionen. L'explicació a 
aquesta situació tan curiosa està en l'ele-
vada preocupació i mentalització que els 
gestors tenen sobre el tema de la formació 
en el medi aquàtic en etapes primerenques. 
Així, cal destacar que el mal funcionament 
dels programes de natació escolar estan as-
sociats al diflcil accés que tenen les esmen-
tades instal 'lacions per a la població escolar 
en general, a la falta de mentalització de la 
comunitat escolar de la importància del de-
senvolupament en el medi aquàtic en la for-
mació integral del nen i associat a aquest úl-
tim motiu, la no inclusió de les activitats 
aquàtiques com contingut en el currículum. 
Com es pot observar, els motius que al ' lu-
deixen els gestors al mal funcionament dels 
programes de natació educativa no deriven 
principalment de la seva gestió sinó més 
aviat de factors externs (problemes de la 
comunitat) al propi funcionament de la ins-
tal 'lació aquàtica coberta. En aquesta línia 
vam apostar per una intervenció en el pro-
cés de gestió en el qual estiguin implicats els 
tres òrgans en qüestió (Ajuntament o Enti-
tat privada, centre escolar i gerent de la pis-
cina) de forma similar a com Rodríguez i 
Moreno ( 1997) descrivien en un recent 
treball. 
El director tècnic i la demanda pública són 
els òrgans que més influeixen sobre l'en-
gegament dels programes i que confir-
men les aportacions de Ramos i cols . 
( 1996). 
Finalment, la infiuència de l'òrgan de go-
vern sobre els diferents programes fa palès 
que el propietari és el que més influeix so-
bre els programes de natació educativa i 
utilitaris, perseguint la forma més ràpida de 
rendibilitzar econòmicament la instaHació; 
l'ajuntament infiueix principalment en els 
programes de natació educativa, discapaci-
tats, manteniment i gent gran, amb un clar 
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objectiu de rendibilitat social; el director 
tècnic influeix principalment sobre els pro-
grames de natació educativa, discapacitats, 
utilitaris, terapèutic i gent gran, influ·Jt pel 
propietari i estament governamental alter-
na la rendibilitat econòmica amb la social; 
l'equip directiu influeix sobre els programes 
de discapacitats i recreació, natació educati-
va i utilitaris. Finalment. la demanda pública 
influeix en tots, destacant els programes uti-
litaris, terapèutics, natació escolar i mante-
niment. 
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